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1. Введение
Появление необходимости в изучении организационной культуры связано 
с существенным влиянием процесса глобализации экономического и соци-
ального пространства на изменения внутренней организационной среды. 
Организационная культура может стать инструментом, как способствующим 
повышению показателей эффективности компании, так и сдерживающим 
ее развитие. В связи с тем, что организационная культура инерционна [1], 
возникает необходимость в ее формировании, изменении и управлении.
С возрастанием роли культуры для существующих компаний, усиливается 
потребность в оценке состояния имеющейся в компании организационной 
культуры.
Целью данной публикации является обобщение существующих мето-
дических подходов к оценке организационной культуры и выбор наиболее 
сбалансированной методики количественной оценки. 
2. Обзор существующих методик оценки организационной культуры
Под методикой оценки организационной культуры подразумевают систе-
му последовательных действий, направленных на исследование организаци-
онной культуры для получения сведений о состоянии компании и выявления 
ее преимуществ и недостатков.
Анализ литературы показывает, что существует две группы методик 
оценки организационной культуры – качественные и количественные.
Качественные методики оценки организационной культуры предполагают 
исследования описательного характера, основанные на анализе собранных 
первичных данных о компании (опрос, анкетирование и др.) и информа-
ции приватного характера (мнение сотрудников о компании, ее ресурсах и 
возможностях в развитии; уровень мотивации; предложения по совершенс-
твованию работы, внутренние конфликты, неформальные связи [2]) без их 
количественного выражения.
К качественным методикам оценки организационной культуры относятся:
1. Типология Т.Е. Дила и А.А. Кеннеди (анализируемые параметры – 
уровень риска и скорость получения обратной связи).
2. Типология Р. Акоффа (параметры исследования – степень привлечения 
работников к установлению целей в организации и степень привлечения 
работников к выбору средств для достижения поставленных целей).
3. Типология М. Бурке (параметры для анализа: взаимодействие с внешней 
средой, размер и структура организации, мотивация персонала).
4. Типология Ч. Хэнди (параметры для анализа: процесс распределения 
власти в организации, ценностные ориентации личности, отношения инди-
вида и организации, структура организации и характер ее деятельности на 
различных этапах эволюции).
5. Типология У. Оучи (базируется на различиях в регуляции взаимодейс-
твий и отношений).
6. Типология Ф. Клукхольма и Ф. Л. Стродберга (использовали шесть 
параметров: личностные качества людей, их отношение к природе и миру, 
их отношение к другим людям, ориентация в пространстве, ориентация во 
времени, ведущий тип деятельности).
7. Типология Г. Ислам и М. Зипур [3] (индикаторы: организационные 
метафоры, организационные легенды, обряды и церемонии, рефлексивные 
комментарии, темы для фантазии).
8. Методика К. З. или диаграмма сродства японского антрополога Ка-
вакита Джиро (основанная на объединении сходственных устных данных).
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9. Методика АГИЛ Т. Парсонса 
(идентифицировал социальную сис-
тему в подсистемы: адаптационная, 
целенаправленность, интеграцион-
ная и сохранение латентной струк-
туры общества).
10. Типология М. Марка и К. 
Пирсона (основанная на двенадцати 
базовых архетипах человеческой 
психики).
11. Типология Ф.Р. Манфреда, Ке 
де Ври и Д. Миллера (основанная 
на психопатологических критериях, 
присущих личностям).
12. Типология С. Медока и Д. 
Паркина (исследуют особенности 
гендерных взаимоотношений).
13. Методика Ф. Харриса и Р. Мо-
рана (рассматривают организацион-
ную культуру на основе следующих 
десяти характеристик: осознание 
себя и своего места в организации, 
коммуникационная система и язык 
общения, внешний вид на работе, 
отношение ко времени, отношение к 
питанию, способ взаимоотношения, 
набор ценностей и норм, система ве-
рований, процесс развития работни-
ка, трудовая этика и мотивирование).
14. Методика Шейна (рассмат-
ривает три уровня проявления и 
изучения организационной куль-
туры: артефакты, декларируемые 
ценности, базовые представления).
Качественные методы оценки ор-
ганизационной культуры позволяют 
нам получить наглядный результат 
исследования и выявления характе-
ристик ее культуры.
Недостатком данного метода 
обуславливается невозможностью 
раскрытия глубинных особенностей 
организационной культуры.
Количественные методы оценки 
основываются на проведении раз-
личных опросов с целью получения 
численной оценки состояния орга-
низации. Такие методы применяют-
ся для получения статистических 
данных об исследуемом объекте. К 
количественным методам оценки ор-
ганизационной культуры относятся:
1. Модель исследования органи-
зационной культуры Д. Денисона 
(DOCS).
2. Методика Г. Хофстеде.
3. Методика диагностики органи-
зационной культуры К. Камерона и 
Р. Куинна (OCAI).
4. Методика О’Рейли, Чатман и 
Кондуэлл (OCP).
5. Методика Кука и Лафферти 
(OCI).
6. Методика Ван де Поста и 
Конинга.
7. Методика С. Гласера и С. За-
маноу (OCS).
8. Методика «Культурное поле» 
Т.О. Соломандиной.
9. Методика И.Д. Ладанова.
10. Методика исследования Н.В. 
Левкина [4].
Таблица 1. 
Проекции и индексы в модели организационной культуры Д. Денисона
Характеристика культуры Индексы
Приспособляемость (адаптивность) 1) Ориентация на перемены;
Способность организации к изменениям проявляется через системы мониторинга 
внешней среды, реагирования на текущие тенденции развития и прогнозирования 
будущих перемен.
2) Фокусирование на потребителях;
Способность организации в понимании своих клиентов, реагировать на изменения 
их пожелания и предвидеть их будущие потребности.
3) Организационное обучение.
Способность организации к осуществлению инновационной деятельности, получе-
нию новых знаний и развитии существующих навыков.
Миссия 1) Стратегическое намерение и направление;
Наличие у сотрудников представление о стратегии компании и понимание своего 
вклада в процесс её реализации.
2) Цели и перспективы;
Четкое представление сотрудников о направлении своей работы согласно постав-
ленной цели компании.
3) Видение.
Последовательность (согласованность) 1) Разделение ценностей;
Сотрудники должны разделять общепринятые ценности компании.
2) Умение достигать согласия;
Способность к переговорам для решения поставленной задачи.
3) Координация и интеграция.
Способность сотрудников компании работать совместно для достижения общих целей.
Вовлеченность 1) Делегирование полномочий;
Возможность сотрудников в проявлении своей инициативы и управлять своей ра-
ботой, что создает у него чувство ответственности по отношению к организации.
2) Ориентация на работу в команде;
Формирование желания работать в команде для совместного выполнения работы и 
взаимной ответственности с целью достижения нужных результатов.
3) Развития способностей.
Инвестирование в повышении квалификации сотрудников компании для сохране-
ния уровня конкурентоспособности в отрасли.
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11. Методика О.Е. Стекловой.
12. Методика Л.С. Савченко.
Методики исследования органи-
зационной культуры Д. Денисона, Г. 
Хофстеде, Камерона-Куинна, Ван де 
Поста-Конинга и Н.В. Левкина поз-
воляют изучить организационную 
культуру с учетом особенностей ее 
внутренней и внешней среды. Од-
нако в методиках О’Рейли, Чатман 
и Кондуэлл, Кука-Лафферти, Гла-
сера-Заманоу, Т.О. Соломандиной, 
И.Д. Ладанова, О.Е. Стекловой и 
Л.С. Савченко исследуются лишь 
внутреннюю среду компании.
Одна из наиболее сбалансиро-
ванных методик количественной 
оценки организационной культуры 
базируется на модели Д. Денисона.
3. Модель организационной 
культуры Д. Денисона
Дениэл Денисон является про-
фессором организационного разви-
тия в Международном Институте 
Развития Управления в Лозанне, 
Швейцария. Вместе со своими кол-
легами он проводил эмпирическое 
исследование связи между характе-
ристиками организационной культу-
рой и эффективностью компании. В 
результате была разработана модель 
исследования организационной 
культуры, в котором выделены 4 
основные характеристики культу-
ры такие, как: приспособляемость 
(адаптивность), миссия, последова-
тельность (согласованность), вовле-
ченность. По каждой характеристики 
рассчитывается несколько индексов, 
рассмотренных в таблице 1.
Для расчета вышеперечисленных 
индексов обрабатывается анкета 
из 60 утверждений, которые оце-
ниваются по пятибалльной шкале. 
Сформулированные утверждения со-
ответствуют определенному индексу.
По каждому из перечисленных 
утверждений осуществляется экс-
пертная оценка и составляется про-
филь культуры в виде круга (рис. 1),
в котором горизонтальная линия де-
лит организационные параметры на 
внутренний и внешний фокус.
К внутреннему фокусу относятся 
уровень вовлеченности и последо-
вательности (согласованности). К 
внешнему фокусу – уровень при-
способляемости (адаптивности) и 
миссия. Вертикальный разрез круга 
разделяет стабильное состояние 
организации от гибкого состояния. 
Приспособляемость (адаптивность) и 
вовлеченность обусловливает склон-
ность организации к изменениям, 
а последовательность (согласован-
ность) и миссия определяет ее уро-
вень стабильности и управляемости.
Предполагается, что сегмент 
миссия и последовательность (согла-
сованность) влияют на финансовые 
показатели компании такие, как отда-
ча от активов, отдача от инвестиций, 
уровень прибыли. А сегмент после-
довательность (согласованность) и 
вовлеченность влияют на качество, 
уровень удовлетворенности сотруд-
ников и лояльности клиентов.
Сегмент вовлеченность и при-
способляемость (адаптивность) 
оказывают влияние на способность 
организации к инновациям и разви-
тие продукта. В то время как сегмент 
приспособляемость (адаптивность) 
и миссия воздействуют на уровень 
дохода, рост продаж и долю рынка.
Таким образом, исследование ор-
ганизационной культуры по модели 
Денисона позволяет управляющим 
компании понять, как идут дела 
внутри компании и на основании по-
лученных результатов осуществить 
следующие действия:
– формирование или корректи-
ровка систему принятия решений и 
взаимодействия;
– сохранение или изменение на-
правления деятельности компании;
– управление поведением ра-
ботников (влиять на его деятель-
ности);
– воздействовать на изменения 
показателей эффективности (общая 
результативность и производитель-
ность сотрудников).
Модель Денисона уникальна 
по своему способу исследования и 
ее обоснованной эффективности. 
Несмотря на сложность в пони-
мании вопросов анкеты, большую 
временную продолжительность в 
ее заполнении и сложность мате-
матической обработки результатов 
исследования, методика исследова-
ния организационной культуры Д. 
Денисона обладает следующими 
особенностями:
1. Основана на формировавшейся 
в течение длительного времени базе 
исследований;
2. Надежна и достоверна;
3. Связывает результатов иссле-
дований с показателями эффектив-
ности с помощью статистического 
анализа;
4. Применима для анализа компа-
ний всех отраслей;
Риc. 1. Модель организационной культуры Д. Денисона
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5. Используется на глобальном 
уровне (переведена более чем на 20 
языков).
Компаний, которые были бы 
одинаково сильны во всех аспектах 
организационной культуры, не так 
много. Поэтому понимание того, в 
каком состоянии находится ваша 
организация, помогает определить 
ее сильные стороны, которые можно 
использовать, и слабые — с которы-
ми придется встретиться.
Исследование Денисона под-
тверждает, что самыми эффектив-
ными организациями являются те, 
которые преуспевают по каждому 
из критериев. Культура в таких 
компаниях обладает способностью 
адаптироваться и в то же время 
последовательна и предсказуема, а 
также способствует вовлеченности 




ной культуры в процессе управления 
предприятием обусловлено нали-
чием у нее ряда свойств таких, как 
интегрированность, целенаправлен-
ность, исторически определенный, 
стимулирующий и регулирующий. 
Именно эти особенности предназна-
чают успех одних и неудача других 
компаний.
Хочется отметить, что в послед-
ние годы наблюдается повышение 
интереса к изучению организацион-
ной культуры. Настоящее обуславли-
вается наличием ряда особенностей 
современного экономического раз-
вития такие, как:
– переход к новой экономике, 
основанной на знаниях;
– изменение способа управления 
организации (повышение значи-
мости управления человеческим 
капиталом);
– возникновение существенных 
изменений в процессе взаимо-
действии организаций с внешней 
средой;
– тенденция к интеграции предо-
ставляемых товаров и услуг (расту-
щая «комплексность» потребления 
и, соответственно, продвижения 
продуктов и услуг, требующая эф-
фективного взаимодействия ор-
ганизаций различных масштабов, 
представляющих различные геогра-
фические районы, отрасли, формы 
собственности);
– обострение проблемы соци-
альной ответственности и этики 
бизнеса;
– востребованность в дополни-
тельном конкурентном потенциале 
организации;
– необходимость в расширении 
возможности прогнозирования ситу-
ации на глобальном, национальном, 
отраслевом и организационном уров-
не в краткосрочной и долгосрочной 
перспективе.
Изучение организационной куль-
туры, ее анализ и оценка становится 
порой обязательной новой функцией 
управляющего в настоящее время.
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